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Resumo: Este estudo apresenta os principais conceitos sobre cadeia de suprimentos e o 
termo gerenciamento de risco, por meio de um estudo de campo que tem como objetivo 
realizar uma análise através de um questionário investigativo. O instrumento de pesquisa foi 
aplicado a estudantes de pós-graduação em Logística Empresarial e Gestão da Cadeia de 
suprimentos e Gestão Estratégica de Negócios. Com base nesses resultados a autora 
verificou através de estudo de caso se existem, por parte das empresas, projetos de 
gerenciamento de riscos em suas cadeias de suprimentos; bem como, se há preocupação em 
conhecer os seus principais fornecedores e se, em algum momento, o projeto sofreu algum 
tipo de ruptura seja interna ou externamente no seu gerenciamento. 
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Abstract: This study presents supply chain´s main concepts and the term risk management; 
by a field research that aims to performan analysis through an investigative questionnaire.The 
research instrument was applied to postgraduate students in Business Logistics and 
Management of Supply Chain and Strategic Business Management. Based on these results 
the author verified through a case study if exist, on the part of the companies, risk management 
projects in their supply chains; as well as if there is a concern in knowing its main suppliers 
and if, in some moment,the project suffered some sort of supply chain disruption internal or 
externally in its management. 
 
Keywords: Supply chain; risk management; suppliers and disruptions. 
 
1. INTRODUÇÃO 
As organizações buscam se aperfeiçoar constantemente e se manterem 
competitivas mediante a internacionalização da globalização e da tecnologia. 
Conforme Manuels (2010), vivemos tempos confusos, como sempre ocorre em 
períodos de transição histórica entre diferentes formas de sociedade, as categorias 
intelectuais que utilizamos para entender o que acontece em torno de nós foram 
inventadas em diferentes circunstâncias e dificilmente nos levam a entender o que é 
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novo ao se referir ao passado. Globalização, comércio eletrônico, automações, nos 
fazem vivenciar a experiência de que um número crescente de clientes, pontos de 
venda, fornecedores e locais de fornecimento se expandem à medida que se torna 
complexa a gestão da cadeia de suprimentos e do mesmo modo o desenvolvimento 
de práticas de gerenciamento de riscos. Eis aqui um grande desafio, pois o risco está 
presente no nosso dia a dia mediante todas as escolhas que tomamos, bem como as 
que não gerenciamos. 
Risco “representa a probabilidade de eventualidades específicas 
acontecerem dentro de certas circunstâncias” (GONÇALVES, 2013, p.283). Ou seja, 
representa a probabilidade de uma ameaça. Para Gonçalves (IBIDEM) a definição de 
risco dentro da teoria da decisão é “definido como a variância da distribuição de 
potenciais resultados, a sua probabilidade de ocorrência e seu valor subjetivo”. Assim, 
as pessoas vivem diariamente diversas incertezas, com possibilidade de ora se 
concretizarem ou não, ora se ter prejuízos ou ganhos. 
É possível evidenciar nos últimos anos uma preocupação existente com o 
gerenciamento do risco. A obra Internal Control – Integrated Framework (2013) do 
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) reúne 
diversas normas, regulamentos e políticas com o objetivo de ajudar as organizações 
a controlarem suas atividades e gerenciar o risco. 
No início da década de 90, segundo Fleury et al. (2013, p.19), a logística era 
“o elo perdido da modernização empresarial no Brasil”, uma vez que para o autor o 
processo de mudança foi impulsionado entre 1994 e 1997 principalmente a partir da 
exploração do comércio internacional e com as importações; o que proporcionou 
crescente cooperação entre clientes e fornecedores na cadeia de suprimentos. 
Apesar dos esforços de cooperação, as cadeias de suprimentos ainda 
permanecem vulneráveis a fatores de risco, será que tais fatores podem ocasionar 
rupturas nessas cadeias? É possível se observar que, as crises nacionais, recessão, 
novas regulamentações e câmbio entre outras mudanças tendem a espalhar-se num 
âmbito mundial aumentando os fatores de incerteza no dia a dia de uma economia 
integrada. Nesse sentido, muitas organizações buscam reduzir os custos, melhorar o 
atendimento, aumentar o índice da produtividade de forma que consigam se manter 
competitivas. Com a preocupação em agregar valor para o cliente, as empresas 
realizam parcerias com outras e muitas vezes até se unem como forma de 
continuarem fortes e atuantes no mercado.  
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O estudo da cadeia de suprimentos e gerenciamento de risco desse trabalho 
tem como objetivo analisar se pode haver falhas ou como possíveis rupturas na cadeia 
de suprimentos. Inclusive se existe uma preocupação por parte das empresas em 
identificar, analisar e prover ações com os fornecedores na questão da mitigação do 
risco dentro da amostra estudada. Ou seja, há uma gestão de risco? Mediante o 
exposto, portanto, outras questões secundárias nortearão esse estudo: Qual a 
percepção da resiliência dos fatores situacionais nas cadeias pesquisadas? Dentre os 
fatores apresentados nos ambientes interno e externo, quais ocasionaram algum tipo 
de ruptura na cadeia e a frequência destes. 
Para tanto, foi escolhido como objeto de pesquisa turmas de pós-graduação 
em Logística Empresarial e Gestão na Cadeia de Suprimentos, bem como turmas de 
pós-graduação em Gestão Estratégica de Negócios. A escolha levou- em 
consideração a possível proximidade com o tema sugerido. 
 
2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
2.1 Gestão da Cadeia de Suprimentos na Era da Informação  
Na década de 1990 o tempo médio para processar e entregar era alto e muitas 
vezes ineficiente, um pedido demorava em torno de 15 a 30 dias e se houvesse algum 
erro esse período aumentava (BOWERSOX, et. al., 2014), todavia, hoje se leva em 
torno de poucas horas. Isso graças à velocidade, acessibilidade e veracidade da 
informação, associada ao fator desenvolvimento da tecnologia e estratégias de 
fabricação (SIMCHI-LEVI et al., 2010). Antes o processamento do pedido até a 
entrega era por telefone, fax, correio e outros sistemas manuais.  
A partir da década de 1980, buscaram-se sistemas mais eficientes e em tempo 
real. Com as novas estratégias de fabricação, reduziu-se custos de produção ao 
mínimo bem como os níveis de estocagem com o just-in-time, Kanban, produção 
enxuta, gerenciamento da qualidade total e outros, proporcionando competitividade 
(SIMCHI-LEVI, et. al., 2010) e um menor nível de estoque. Nessa era digital a 
distribuição e a compra dos produtos estão cada vez mais modernizadas.  
Considerando que os clientes buscam respostas rápidas, e visto que 
vivenciamos um momento onde todas as informações estão compartilhadas e 
integradas de forma instantânea, as empresas atualmente buscam oferecer preço 
convidativo junto a um excelente serviço, em suma, buscam produzir o que será 
vendido, ou seja, o que o cliente deseja. Para tanto é necessário otimizar sua cadeia 
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de suprimentos. A título de exemplo, a Amazon anunciou em 2013 que faria suas 
entregas por drones, denominados Prime Air. Ao reservar seu pedido online o mesmo 
já está separado no centro de distribuição e pronto para ser entregue.  
Na era da Informação, a gestão da logística empresarial passou a ser 
chamada de gerenciamento da cadeia de suprimentos, bem como alguns termos são 
usados a fim de descrever objetivo similar, como “cadeias de valor, fluxo de valor e 
fluxo de suprimentos” (MOREIRA, 2015, pp. 32-33). 
De acordo com Simchi-Levi et al. (2010, p. 25), a típica rede logística 
empresarial, mais conhecida nos dias de hoje por cadeia de suprimentos (Supply 
Chain Management – SCM), “é constituída globalmente por um fluxo engenheirado à 
juzante de bens e suprimentos a partir de fornecedores para os clientes”.  
Ainda segundo os autores (IBIDEM), a gestão da cadeia de suprimentos: 
(...) é um conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente 
fornecedores, fabricantes, depósitos e armazéns, de forma que a mercadoria 
seja produzida e distribuída na quantidade certa, para localização certa e no 
tempo certo, de forma a minimizar os custos globais do sistema ao mesmo 
tempo em que atinge o nível de serviço desejado.  
Para um melhor gerenciamento se faz necessário investimento num sistema 
de informação integrado de tal forma que seja visto a transparência da informação 
entre os parceiros. Proctor (2011) relembra a definição da Associação de Tecnologia 
da Informação da América (ITAA): a tecnologia da informação (TI) é "o estudo, projeto, 
desenvolvimento, aplicação, implantação, suporte ou gerenciamento de sistemas de 
informação baseados em computador; particularmente aplicativos de software e 
hardware". Desse modo as empresas devem ter suas estratégias alinhadas de modo 
que as ações proporcionem ganhos para toda a cadeia. 
Todo o processo envolvido de entrega de um item já deve estar relacionado, 
ou seja, toda cadeia deve estar envolvida para atendê-lo, com isso as operações,  
(...) da cadeia de suprimentos exigem processos gerenciais que atravessam 
as áreas funcionais dentro de cada empresa e conectam fornecedores, 
parceiros comerciais e clientes através das fronteiras organizacionais 
(BOWERSOX et.al, 2014, p.4).  
Logo a integração efetiva dos elementos da cadeia de suprimentos é 
essencial para que se tenha ganhos reais. Essa ideia é a nova definição de 
gerenciamento da cadeia de suprimentos, de acordo com Christopher (2016, p. 3), 
“SCM é a gestão das relações a montante e a jusante com fornecedores e clientes, a 
fim de oferecer valor superior ao cliente, com menos custos para a cadeia de 
suprimentos como um todo”. 
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Relevante ressaltar que a logística é parte do processo da cadeia de 
suprimentos, pois a cadeia abrange as atividades relacionadas ao fluxo desde a 
matéria prima (extração) até o consumidor (BALLOU, 2010, p. 28). Dessa forma a 
Logística, na visão da APICs6 (2015, p. 35) é: “a arte e a ciência de obter, produzir e 
distribuir materiais e produtos no local certo e na quantidade certa”. 
Abaixo a evolução da cadeia de suprimentos ao longo dos anos. 
Figura 1: Evolução da Logística para cadeia de suprimentos 
 
Fonte: Yuva (2002) apud Ballou (2010, p.30) 
A cadeia de suprimentos é um sistema dinâmico e uma rede complexa, assim 
o gestor deve emparelhar o suprimento com a demanda evitando a ruptura da cadeia, 
mesmo lidando com interesses diversos dentro de sua estrutura. 
 
2.2 Gerenciamento de Risco e Ruptura na Cadeia de Suprimentos 
As empresas passaram a fornecer, produzir e vender entre diversos países. 
Isso significa, sobretudo, que buscam aperfeiçoar-se constantemente mediante as 
diversas mudanças em uma economia globalizada. Como se refere Fleury et al. (2013, 
p. 27), com a globalização, aumenta-se a incerteza econômica e, por seguinte a troca 
de bens e serviços faz com que se amplie a interdependência e volatilidade 
econômica. Assim diversas forças fazem com que as empresas desenvolvam cadeias 
de suprimentos sustentáveis e internacionais. De acordo com Christopher (2016, 
p.115):  
(...) a lógica da campanha global é clara: ela procura ampliar seus negócios 
através da expansão dos mercados, procurando, ao mesmo tempo, a redução 
de custos através de economias de escala na compra e na produção e através 
de operações concentradas de fabricação e/ou montagem (grifo nosso). 
                                                 
6 APICS – Associação com renome mundial que é a principal provedora de programas de pesquisa, 
educação e certificação que elevam a excelência da cadeia de suprimentos, inovação e resiliência.   
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A ideia básica na conexão dos elos que compõem a cadeia está na integração 
das informações que a constitui, dessa forma, conforme já mencionado, a tecnologia 
da informação desempenha importante papel na busca do gerenciamento eficaz e 
eficiente das operações logísticas (FLEURY et al., 2013). O que seria hoje dos 
supermercados e hipermercados se não houvesse um sistema de atualização 
imediato do seu estoque e das organizações fornecedoras sem um software que 
compartilha, integra e melhor define todos os hábitos de consumo dos usuários? 
Como previamente explicitado, o conceito de cadeia de suprimentos está 
relacionado ao atendimento de um pedido do cliente. As matérias primas são 
direcionadas para uma empresa fabricante, que por sua vez, as processa e distribui 
os produtos acabados para os clientes finais por meio de um sistema de distribuição.  
Desde o início do processo produtivo, para poder obter uma vantagem competitiva, as 
organizações se preocupam com o custo e a qualidade. Para que alcance seu objetivo 
de forma eficiente e eficaz deve-se preocupar em possuir na sua estrutura o 
fornecedor certo. Selecionar um fornecedor não é fácil. A definição de quantos e quais 
fornecedores a empresa irá trabalhar faz parte de um programa de estratégia de 
sourcing. Moreira (2015, p. 176), afirma que: “Sourcing Estratégico é um processo 
sistemático e disciplinado que visa reduzir o custo total de materiais, produtos e 
serviços adquiridos de fornecedores, enquanto são mantidos ou melhorados os níveis 
de qualidade, serviço e tecnologia”. Os mesmos autores (2015, p.182) afirmam que 
as atividades de Global Sourcing criam, em geral, processos intermediários adicionais 
tais como: distribuidores estrangeiros, agentes, despachantes e agentes 
alfandegários. Essas tarifas são normalmente individualmente pequenas, mas podem 
tornar-se significativas no total.  
A inter-relação entre comercialização, produção, compra e entre as demais 
atividades no canal de suprimentos é “muitas vezes tão intensa que o simples fato de 
otimizar uma delas isoladamente redunda em prejuízo para uma ou mais das outras.” 
(BALLOU, 2010, p. 341). O desconhecimento dessa dependência pode afetar no 
desempenho do canal; pois alguns fatores podem causar vulnerabilidade e até ruptura 
na cadeia de suprimentos, tais como eventos ambientais, sociopolíticos e econômicos. 
Como exemplos, é possível citar o atentado de 11 de Setembro, o furacão Katrina e o 
tsumani no Japão em 2011, mostrando que as cadeias de suprimentos globais podem 
e estão expostas a eventos inesperados (MARTINS et. al., 2015, p. 3). Com o tsunami 
na costa Japonesa em 2011, por exemplo, cidades ficaram sem energia, fábricas 
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inteiras foram fechadas. Será que os fatores de riscos não poderiam ter sidos 
avaliados ou mensurados? Além das vidas perdidas diversos setores econômicos pelo 
mundo foram afetados, como resultado algumas empresas tiveram falta de matéria-
prima e componentes (O GLOBO, 2013). Neste período, a Toyota sofreu uma queda 
de 62,7% na sua produção e perdeu sua posição de líder mundial no mercado de 
automóveis. A Sony também ficou três meses com suas atividades paralisadas na 
fábrica de Tagajo (nordeste do Japão), interrompendo a fabricação de componentes 
óticos e eletrodos para bateria de lítio, tendo ainda que reduzir a produção e fechar 
algumas de suas fábricas na região (TERRA, 2011).  
As pessoas vivenciam no dia a dia eventos de menor proporção, seja uma 
greve, um protesto, dentre outros que podem provocar a falta e o atraso de 
suprimentos. Logo, a definição de cadeia de suprimentos vulnerável é: 
(...) a exposição a um sério distúrbio decorrente dos riscos gerados dentro da 
cadeia de suprimentos, bem como dos riscos externos a ela. O problema da 
cadeia de suprimentos vulnerável é a falta de compreensão e importância do 
assunto (CHRISTOPHER, 2016, p. 215). 
Como é possível observar nos exemplos descritos, tornou-se indispensável 
em termos estratégicos, financeiro e operacional, que as organizações se preocupem 
com a gestão dos riscos logísticos (GONÇALVES, 2013, p. 283). Nesse sentido, o 
gerenciamento de risco corporativo é definido da seguinte forma: 
De acordo com Moreira (2017, p.172), o SCRLC7(2014) define “riscos na cadeia 
de suprimentos” como a probabilidade e consequência de eventos em qualquer ponto 
da cadeia de abastecimento ponto a ponto, desde as fontes de matérias-primas até 
os clientes finais e "gestão de riscos da cadeia de suprimentos", como a coordenação 
das atividades para dirigir e controlar a cadeia de suprimentos de uma empresa - ponta 
a ponta - no que diz respeito aos seus riscos. 
Neste sentido, redes de suprimentos podem sim ser vulneráveis a rupturas e 
falhas em qualquer parte da sua operação. Contudo, algumas empresas já 
quantificam os custos envolvidos quando ocorre alguma intervenção em sua cadeia, 
em contrapartida outras nem sequer o fazem. De acordo com Zsidisin (2003, p. 22), 
expor ao risco um suprimento é a possibilidade de ocorrência de qualquer incidente 
                                                 
7 SCRLC - Conselho de Líderes em Risco na Cadeia de Suprimentos é uma organização interindústria, incluindo 
as organizações da cadeia de suprimentos industriais e de serviços de classe mundial e instituições acadêmicas que 
trabalham em conjunto para desenvolver e partilhar as melhores práticas na gestão de riscos da cadeia de 
suprimentos. Sua missão é criar padrões na gestão de riscos, processos, capacidades e métricas da cadeia de 
suprimentos que reflitam as melhores práticas atuais que possam ser amplamente adotadas. Fonte: 
http://www.scrlc.com.  
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relacionado ao abastecimento, devido uma ruptura de um fornecedor ou do mercado 
de suprimento de forma geral e que prejudicará o consumidor final. 
Para o autor (IBID., p. 15) a possibilidade de um incidente associado desde o 
início do abastecimento, pode ter como resultado a incapacidade da empresa em 
atender as demandas dos clientes, ou ameaçar sua integridade física e segurança. 
Abaixo, McComarck et al. (2010, p. 585) demonstram de forma bem definida 
as estruturas das relações de riscos de suprimentos, desde o estoque do fornecedor 
até as categorias de risco. Acresce que tais fatores não são mutuamente exclusivos 
ao se verificar que quando um fator ocorre há um efeito sobre o outro. 
Figura 2: Estruturação das Relações de Risco na Gestão de Suprimentos 
 
Fonte: Handfield e McCormack (2007) apud McComarck et al. (2010, p. 585) 
 
É possível identificar um agente a partir de cada fator de risco e elaborar uma 
árvore de falhas apontando os principais causadores das ameaças à cadeia 
(MATTOS, 2011, pp. 33-34). Nota-se que os atributos do fornecedor na figura 2 
possuem maior amplitude em comparação com os fatores situacionais. Esses fatores 
de riscos desencadeiam eventos de rupturas e em consequência geram impactos. Por 
exemplo, se não há monitoramento do nível de estoque, qualidade e entrega do seu 
fornecedor principal como prevenir os riscos que podem gerar para o negócio se 
houver rupturas nesse processo? Será que a organização tem controle de todos os 
fatores de riscos que a cerca? E se ocorrer catástrofe, possuem segunda estratégia? 
Possuem resiliência mediante os riscos que estão envolvidos? 
Anteriormente foram descritas situações diversas que ocasionaram perdas e 
tiveram impactos significantes na cadeia como um todo. Para Barney (2000) “os 
recursos da empresa são os pontos fortes que as empresas podem utilizar para 
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conceder e implementar suas estratégias”. “As empresas são capazes de melhorar o 
seu desempenho apenas quando suas estratégias exploram oportunidades ou 
neutralizam ameaças” (IBIDEM). Para Christopher (2016, p.4), 
Cadeia de suprimentos robusta é a habilidade do sistema de retornar ao 
estado original ou mover a um novo e melhor estado, depois de passar por 
algum distúrbio. Está implícita nessa definição a noção de flexibilidade e da 
necessidade de ser diferente do original, ganhando espaço para o termo 
adaptabilidade.  
As empresas por sua vez, buscam gerenciar e mitigar os riscos mediante os 
acontecimentos em busca de cadeias mais resilientes. Ponomarov e Holcomb (2009, 
p.131) descrevem resiliência na cadeia de suprimentos como: 
A capacidade adaptativa da cadeia de suprimentos para se preparar para 
acontecimentos inesperados, responder a interrupções e recuperar-se a 
partir deles, mantendo a continuidade das operações ao nível de 
conectividade e controle sobre a estrutura e a função desejada. 
Cabe, por conseguinte, a organização analisar o que melhora o seu 
desempenho organizacional. Verificar suas forças e fraquezas em sua estrutura 
interna e ameaça e oportunidades em ambientes externos.  
Silva et al. (2015) em seu estudo sobre risco na cadeia de suprimentos, 
puderam perceber que a gestão de risco na cadeia de suprimentos deveria possuir 
pelo menos uma das 4 etapas: identificação, avaliação, mitigação (aceitar, transferir, 
reduzir ou eliminar um problema) e controle dos riscos (monitorar efeitos). Definidas 
as estimativas de cada tipo de risco, verificou-se a probabilidade cumulativa de algum 
deles ocorrerem em cada ponto da cadeia (MATTOS, 2011, p. 25). 
Este estudo analisará dentro do grupo pesquisado se há por parte deles a 
percepção de que na organização em que trabalham existe algum tipo de gestão de 
riscos, sob alguns fatores situacionais aqui expostos. 
 
3. METODOLOGIA DA PESQUISA  
Considerando-se o critério de classificação de pesquisa proposto por vergara 
(2010), o projeto, quanto aos fins trata-se de uma investigação explicativa, tendo como 
objetivo identificar as características do objeto de estudo e analisar os fatores 
situacionais de riscos. Quanto aos meios, é uma pesquisa de campo. Classifica-se 
como de campo porque foi aplicado um questionário investigativo para 53 estudantes 
de pós-graduação em Logística empresarial e gestão da cadeia de suprimentos e 
Gestão estratégica de negócios, portanto, uma investigação empírica. O questionário 
aplicado foi adaptado de Graeml (2014), Peinado (2014), Mattos (2011) e Vieira 
(2012). A amostra foi definida pelo critério da acessibilidade.  
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A primeira parte do questionário teve como objetivo compreender e identificar 
a amostra estudada com questões mistas – aquelas em que, dentre todas as opções 
predeterminadas, há um item aberto, por exemplo, “outros” (GERHARDT E SILVEIRA, 
2009, p. 70). A segunda buscou identificar por perguntas fechadas qual a relação do 
entrevistado com os fornecedores na cadeia de Suprimentos. A terceira e quarta 
seção eram constituídas por perguntas semiabertas que identificam os 
fatores/eventos que proporcionaram rupturas e a frequência. As respostas foram 
compiladas no programa Microsoft Excel.  
De acordo com Mattos (2011, p. 90), estudos de caso como este possuem 
uma limitação por não poderem representar as cadeias de suprimentos brasileiras, 
tendo em vista o reduzido número de casos apresentados. Portanto, a amostra de 
dados levantada não é probabilística. Todavia, este fato não invalida o estudo, pois 
pode direcionar outros estudos futuros de forma mais objetiva. 
 
4. ESTUDO DE CASO 
A amostra foi composta por 26 alunos do sexo feminino e masculino, sendo 
que 1 não informou gênero. Dos 53 participantes, 37 possuem entre 20 e 30 anos, 14 
entre 31 a 40 anos, 1 entre 42 a 50 anos e um não respondeu sua idade. A maior 
parte dos estudantes possui formação na área das Ciências Sociais (75%). sendo 23 
respondentes deste percentual do curso de Administração. 9% é da área de Exatas e 
outros 9% de Humanas. 6% não informou a área de formação. 
Dentre os entrevistados, conforme declarado, pode-se afirmar que 47 alunos 
estão empregados atualmente. A maior parte já desempenha funções de liderança: 
dos 53 participantes, 32 possuem cargo de gestor, 20 não são gestores e 1 não 
declarou sua atual situação empregatícia. 35 pessoas atuam em empresa de grande 
porte, 12 em organização de médio porte e 6 em companhia de pequeno porte. 
Ao se solicitar que especificassem sua principal atividade de trabalho, as mais 
citadas foram: Gestão Administrativa ou Geral (26%), Engenharia, Marketing e 
Vendas (21%), Gestão de Riscos ou Planejamento de Negócios (19%) e Gestão 
Financeira (17%); sendo que 26 pessoas trabalham na mesma atividade entre 2 a 4 
anos e 16 está no mesmo setor entre 5 a 10 anos. 
Da amostra analisada, 42 informaram que as organizações em que trabalham 
buscam senso de relacionamento de longo prazo com os seus fornecedores, 
considerando-os parceiros em sua cadeia de suprimentos, 10 procuram parceria de 
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curto prazo e 1 não informou como busca parcerias. 
Analisou-se se as empresas avaliam, identificam, controlam e mitigam os 
fatores de riscos relacionados aos parceiros na cadeia de Suprimentos por meio  das 
práticas de gestão com os fornecedores. Ao se calcular as médias dos fatores de 
todas as respostas na escala de 1 a 7 informada pela amostra, conclui-se que as 
empresas no universo estudado, apresentam respostas acima da média – 4,4 (vide 
gráfico 1). As empresas analisadas buscam desenvolver um código de conduta no 
que se refere a segurança, bem como possuem métricas e avaliam o progresso dos 
fornecedores. Tal fator é importante tendo em vista que, buscam parcerias para um 
longo período. Todavia, possuem uma tendência de não acompanhamento das 
instalações dos fornecedores, tampouco avaliam o desempenho destes no que se 
refere à questão da segurança ao longo da cadeia de suprimentos. 
Analisando a “agilidade dos fornecedores”, buscou-se descobrir empresas 
que possuem fornecedores com habilidade em responder a mudanças de forma 
rápida. Como resultado, verificou-se preocupação por parte da empresa em garantir 
capacidade adicional em momentos de emergência, e também fontes alternativas de 
materiais em caso de interrupções, entretanto, poucas buscam contratos flexíveis 
visando melhorar a capacidade de reagir diante de uma crise (média de 4,3). 
Ao avaliar-se o fator gerenciamento entre os diversos níveis da Cadeia de 
Suprimentos, analisou-se se há um relacionamento estratégico entre o fabricante e os 
fornecedores, assim a amostra possibilitou verificar que as empresas sempre buscam 
identificar possíveis vulnerabilidades na Cadeia de Suprimentos, entretanto possuem 
pouca visibilidade sobre as práticas dos fornecedores em todos os níveis. 
Gráfico 1: Média das respostas dos entrevistados - Perspectiva avaliação dos Fornecedores 
 
Fonte: Elaborado pela autora, 2016 
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Com relação a rupturas ocasionadas por fatores externos e internos na cadeia 
de suprimentos, observou-se que todos os eventos expostos para análise pelo menos 
já ocorrem uma vez ao ano na organização.  
Entre os fatores que ocasionaram rupturas internas de maior índice de 
ocorrência está a falha na fabricação dos produtos acabados. Já no gráfico seguinte, 
que se refere a eventos externos, observa-se que poucos respondentes marcaram 
“nunca” para o fator externo recessão econômica ou de mercado – item que teve a 
maior porcentagem de “quase diariamente” – confirmando o momento de crise 
econômica que o País está passando (Gráficos 2 e 3). 
Foram ainda apresentadas aos participantes exemplos de falhas ou rupturas 
na cadeia, a que obteve maior frequência foi a súbita queda na demanda do cliente 
(único item que apresentou a resposta “quase diariamente”), seguida pela falta de 
comunicação com fornecedores e clientes, tal fator indica novamente o grau de 
importância na avaliação e gerenciamento dos mesmos. Os itens citados mais vezes 
como ocorrência rara são a interrupção por motivos internos, tal como falta de energia, 
ou por indisponibilidade de pessoal. E com a maior porcentagem (40%) relataram que 
não há rupturas por falta de dinheiro. 
A última parte da pesquisa procurou analisar o grau de percepção dos 
entrevistados em relação ao Gerenciamento na Cadeia de Suprimentos de suas 
empresas. 
Gráfico 2: Relação de eventos na Cadeia versus Frequência de acontecimentos 
 
 
Fonte: Elaborado pela autora, 2016 
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Gráfico 3: Relação de eventos na Cadeia versus Frequência de acontecimentos 
 
 
Fonte: Elaborado pela autora, 2016 
Mais de 50% da amostra identificou que as organizações aonde trabalham 
possuem uma gerência de risco e planos de continuidade do negócio de forma 
eficiente, mas a maioria disse não possuir centro de operação de emergência e nem 
simular riscos e rupturas que afetam a cadeia de Suprimentos. Relevante observar 
que em todos os itens houve respondentes que disseram não saber se a empresa 
gerencia risco ou participantes que não responderam a questão. 
Ao se coletar dados com o intuito de verificar o grau de percepção de 
resiliência na cadeia, um fator relevante de se observar é que, de acordo com os 
entrevistados (acima de 40%), a Cadeia de Suprimentos consegue manter o controle 
em situações de interrupção na cadeia, bem como consegue retornar ao estado 
original de forma eficiente após sofrer algum tipo de ruptura, todavia, a empresa onde 
trabalham não está bem preparada para tratar impactos financeiros. Importante 
ressaltar que quase 20% responderam que não sabem se a empresa desenvolve 
conhecimento útil a partir dos casos de interrupção / eventos inesperados na cadeia. 
 
5. RESULTADOS DA PESQUISA 
Os resultados obtidos permitiram determinar o grau de importância dos 
fornecedores na Cadeia de Suprimentos, uma vez que, em todos os dados sobre tipos 
de rupturas apresentados, não houve nenhum que não tenha tido algum tipo de 
ocorrência ao menos uma vez ao ano. Ou seja, as organizações de algum modo 
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sofreram eventos inesperados e tiveram que se adaptar. Isso pode ser percebido 
também na pergunta sobre a percepção dos entrevistados em relação à resiliência.  
O gerenciamento do risco deve pelo menos possuir uma das 4 etapas: 
identificação, avaliação, mitigação e controle dos fatores. Ao analisar-se agilidade, 
gerenciamento e avaliação dos fornecedores é possível verificar pelo menos uma das 
etapas anteriormente descrita. Quando um participante da amostra estudada escolhe 
a afirmativa “Estamos ativamente avaliando se nossos fornecedores estão em risco 
de falência”, é possível propor a ele uma estratégia de reduzir, eliminar ou transferir 
riscos; como também ao “criar fonte de materiais alternativos em caso de interrupções 
na cadeia de suprimentos”, sob o mesmo ponto de vista, mostra que a empresa 
consegue identificar e controlar a probabilidade de algum tipo de eventualidade e 
estabelecer alternativas em caso de interrupções ou rompimentos. 
Salienta-se ainda que a pesquisa respondeu o questionamento acerca da 
existência de preocupação sobre o gerenciamento de risco ao verificar-se que todas 
as indagações obtiveram mais de 30%  de respostas afirmativas e de forma eficiente 
dos entrevistados sobre “gerenciamento na cadeia de suprimentos”. 
 
6.  CONCLUSÕES E TRABALHOS FUTUROS 
Pode-se considerar que o presente estudo alcançou seus objetivos: identificou 
dentro dos fatores de riscos o mais frequentes, constatou que rupturas e falhas estão 
presentes e ocorrem na cadeia de suprimentos e que há uma preocupação na 
avaliação, identificação, controle e mitigação dos riscos envolvidos com os 
fornecedores. Foi possível conhecer as rupturas e falhas mais evidentes e comuns 
entre as organizações pesquisadas. Há uma tendência em aparecer outras 
falhas/rupturas não citadas aqui, contudo, para verificar tal informação é necessário 
uma pesquisa mais ampla e específica para o ramo de atuação de cada empresa.  
A partir desse trabalho podem ainda ser desenvolvidos outros futuramente: 
 Aplicar o questionário em outros cursos para verificar se há alguma 
semelhança nas respostas encontradas no que se refere ao fator falhas, seja do 
ambiente externo como interno, com objetivo de compararem-se os resultados. 
 Aplicar o questionário em empresas com transações internacionais, de 
modo a sintetizar possíveis diferenças entre ambiente Nacional x Internacional. 
Conclui-se que os fatores identificados nesse estudo auxiliam as  
organizações estudadas a buscar estratégias para mitigar e reduzir a vulnerabilidade 
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na sua estrutura. Todavia, seu desempenho irá depender dos esforços em conjunto 
de seus membros. A sistemática do controle, análise e validação da Gestão de Riscos 
na Cadeia de Suprimentos em ambientes organizacionais embora seja difícil, tornou-
se um fator relevante para definições estratégicas, metas e visão de presente e futuro. 
Uma vez que irá apontar os perigos, incertezas e o potencial da cadeia em produzir 
resultados através da mensuração dos eventos ocorridos.  
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